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UNIDAD 1

LIDERAZGO
ESTRATEGICO:
ADMINISTRACION
DEL PROCESO DE
PREPARACION DE
ESTRATEGIAS

LIDERAZGO ESTRATEGICO, VENTAJA
COMPETITIVA Y DESEMPENO
SUPERIOR

ADMINISTRADORES DE ESTRATEGIA

ADMINISTRADORES CORPORATIVOS

MODELO DEL PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA

DECLARACION DE LA MISION

para aumentar el valor para los accionistas,
los administradores deben aplicar estrategias
gue incrementen la rentabilidad de la
compania y aseguren el crecimiento de las
ganancias. Para ello, una compaiiia debe ser
capaz de superar a sus competidores, esto
es, debe tener una ventaja competitiva.

Maximizar el valor para el accionista es el objetivo principal de las compafiias que generan
utilidades por dos razones: la primera es que los accionistas proporcionan a las empresas el
capital de riesgo que permite a los administradores adquirir los recursos necesarios para
producir y vender bienes y servicios. La segunda razén es que los accionistas son los
propietarios legales de una corporacién vy, por lo tanto, sus acciones representan un derecho
sobre las ganancias generadas por una compaiiia

Liderazgo estratégico
es el proceso de
preparacion de
estrategias para
elevar el desempefio
de su compainiia

1.- administradores generales, que tienen la responsabilidad del desempefio total de la compaiiia o de

Son el eje del Ello 5|gn|f|<.:e‘1 que deben existen dos tipos una de sus principales subunidades o divisiones independientes

proceso de responsabilizarse de formular las principales de - administrag e func » y driistrad | "
., i i . .- administrador ncion mbién conoci m ministrador nlosr n

preparacion de estrategias para obtener una ventaja administradores: a stradores de funciones, ta en conocidos como a straaores, que son los responsables

competitiva y, ademads, aplicarlas de supervisar una funcién en particular, es decir, una tarea, actividad u operacién como contabilidad,

estrategias . L, , . . .
mercadotecnia, investigacién y desarrollo, tecnologia de la informacion o logistica.

El nivel de administracién corporativo se El director general, o CEO, es el principal administrador de Los administradores corporativos, en
compone del director general o Chief Executive este nivel. En consulta con los demas altos ejecutivos, la particular el director general, o CEO,
Officer (CEO, por sus siglas en inglés), otros funcion de los administradores corporativos es supervisar el pueden considerarse los representantes
puestos ejecutivos altos y el personal. desarrollo de las estrategias para toda la organizacion de los accionistas

EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA FORMAL CONSTA DE CINCO PASOS PRINCIPALES: 1. Seleccionar la misién y las principales metas corporativas. 2. Analizar el ambiente competitivo
externo de la organizacion para identificar las oportunidades y las amenazas. 3. Analizar el ambiente operativo interno de la organizacion para identificar las fortalezas y las debilidades con que
se cuenta. 4. Seleccionar las estrategias que conforman las fortalezas de la organizacidn y corregir las debilidades a fin de aprovechar las oportunidades externas y detectar las amenazas
externas. Estas estrategias deben ser congruentes con la misién y con las metas principales de la organizacidn. Deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio viable. 5. Implantar las

actratoaciac

Este planteamiento ensombrece la verdadera misidn de la

Un primer paso importante en el La definicion de un negocio que se orienta hacia el

proceso de formular una mision producto se enfoca en las caracteristicas de los productos compaififa porque un producto sélo es la manifestacion fisica
es definir de manera clara el que vende y los mercados que atiende, no en el tipo de de la aplicacion de una habilidad en particular para satisfacer
negocio de la organizacién. necesidades del cliente que el producto satisface. una necesidad especifica de un grupo de clientes en especial

La vision de una compaiiia expone cierto

VISION estado futuro deseado; expresa, con
frecuencia a grandes rasgos, lo que la
compaiiia trata de alcanzar.

Los valores de una compafiia establecen la forma en que los administradores y
VALORES empleados deben conducirse, cdmo deben hacer negocios y el tipo de organizacion
gue deben construir a fin de ayudar a que la compafiia logre su mision

los valores se consideran la base de la cultura organizacional de una compaiiia: el
conjunto de valores, normas y estandares que controlan la forma en que los
empleados trabajan para alcanzar la misidon y metas de una organizacion.

Una meta es un estado futuro Las metas bien e Son precisas y medibles.  Se refieren a temas esenciales. ® Son desafiantes, aunque realistas ® Especifican el periodo en el que deben

METAS PRINCIPALES .deseado, preciso y medible que construidas tienen alcanzarse, cuando es apropiado.
intenta alcanzar una compafiia cuatro caracteristicas:

. El propdsito fundamental de este analisis es En esta etapa se deben examinar tres ambientes

identificar las oportunidades y amenazas interrelacionados: el ambiente de la industria en
ANALISIS EXTERNO estratégicas que existen en el ambiente el que opera la compafifa, el ambiente nacional

operativo de la organizacion que pueden influir o del pais y el macro ambiente o el ambiente

en la forma en aue se intente alcanzar la mision. socioeconémico mds amplio.

se concentra en revisar los recursos, la el propdsito de un andlisis FODA es crear, reforzar o perfeccionar un Las estrategias se dividen en cuatro categorias principales:

ANALISIS INTERNO

LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA PRACTICA

TOMA ESTRATEGICA DE DECISIONES

LIDERAZGO ESTRATEGICO

capacidad y las aptitudes de una empresa. modelo de negocio especifico de la compafiia que intensifique,
El propdsito es detectar las fortalezas y las adecue o combine mejor sus recursos y capacidades con las
debilidades de la organizacion. demandas del ambiente en el que opera.

*LA ESTRATEGIA DE FUNCIONES, * LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS, * LA
ESTRATEGIA GLOBAL, *LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Para pronosticar como serd el futuro, PLANEACION DE ESCENARIOS: Segiin este método, los PLANEACION DESCENTRALIZADA: El concepto de
I?S a.dm|n|stradores. ?ueder? usar las administradores reciben un conjunto de posibles escenarios planeacion en una torre de marfil también puede
tecnicas de planeéuon de situaciones futuros —algunos optimistas y otros pesimistas— en los provocar tensiones entre los administradores
diversas para posibles futuros cuales deben desarrollar la competencia de su industria corporativos, de empresa y de funciones

Una forma importante en que los administradores pueden hacer Los errores sistematicos son los que ocurren una y otra vez. Parecen surgir de un conjunto de
mejor uso de sus conocimientos e informacion es entender la forma tendencias cognoscitivas sobre la forma en que las personas responsables de las decisiones
en que las tendencias cognoscitivas comunes pueden dar como procesan la informacion y llegan a tomarlas. Debido a las tendencias cognoscitivas, muchos
resultado que los buenos administradores tomen malas decisiones. administradores terminan por tomar decisiones estratégicas erroneas.

Una de las funciones estratégicas clave de los administradores Varios autores han identificado algunas caracteristicas fundamentales de los buenos lideres estratégicos que
generales y de funciones es utilizar sus conocimientos, energia y conducen a este tipo de desempefio: 1. visidn, elocuencia y coherencia; 2. articulaciéon de un modelo de
entusiasmo para proporcionar un liderazgo estratégico para sus negocios; 3. compromiso; 4. estar bien informados; 5. disposicidn para delegar y facultar; 6. ejercicio
subordinados y desarrollar una organizacion de elevado desempeiio. inteligente del poder, y 7. inteligencia emocional



UNIDAD Il

ANALISIS EXTERNO:

IDENTIFICACION DE
OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS

Una industria se puede definir

como un grupo de compafiias que

DEFINICION DE
INDUSTRIAS

ofrecen productos o servicios que
son sustitutos cercanos entre si, es

decir, que satisfacen las mismas
necesidades bésicas de los clientes.

MODELO DE LAS
CINCO FUERZAS
DE PORTER

GRUPOS
ESTRATEGICOS EN
LAS INDUSTRIAS

EL MACROAMBIENTE

La conocida estructura
de Michael E. Porter,
llamada el modelo de
las cinco fuerzas, ayuda
a los administradores a
realizar este analisis. Su
modelo, se enfoca en
las cinco fuerzas que
conforman la
competencia en una

Los competidores mas
cercanos de una
compaiiia, sus rivales, son
aquellos que atienden las
mismas necesidades
basicas del cliente.

de este andlisis

compite una
compaiiia

1.-RIESGO DE ENTRADA DE LOS COMPETIDORES
POTENCIALES: El riesgo de que entren
competidores potenciales es una funcion de la
altura de las barreras que impiden la entrada, es
decir, de los factores que elevan los costos para
gue las compafiias ingresen en una industria.
Cuantos mas altos sean los costos que deban
enfrentar los competidores potenciales para
entrar en una industria, mayores serdan las
barreras que impidan la entrada y mas débil

El punto de partida

externo es identificar
la industria en la que

industria:

serd esta fuerza competitiva.

INDUSTRIA'Y SECTOR: Un
sector es un grupo de

Las industrias de un sector

se pueden relacionar entre sj

de diversas formas.

2.- RIVALIDAD ENTRE LAS
COMPANIAS ESTABLECIDAS:
Rivalidad significa la lucha
competitiva entre compafiias de una
industria para ganar participacion de
mercado de las otras. La lucha
competitiva se puede basar en
precios, disefio del producto, gastos
de publicidad y promocioén, esfuerzos
de ventas directas y servicio y apoyo
después de las ventas

industrias muy relacionadas.

INDUSTRIA 'Y SEGMENTOS DE

MERCADO: Los segmentos de mercado

son diversos grupos de clientes de un
mercado que se pueden diferenciar
entre si con base en sus diferentes
atributos y demandas especificas.

3.- PODER DE NEGOCIACION
DE LOS COMPRADORES: El
poder de negociacidon de los
compradores se refiere a su
capacidad para negociar la
disminucion de los precios
que cobran las compaiiias en
la industria o de aumentar los
costos de éstas demandando
una mejor calidad de
producto y servicio.

4.- PODER DE NEGOCIACION DE LOS
PROVEEDORES: El poder de negociacién de los
proveedores se refiere a la capacidad de éstos
para aumentar los precios de los insumos o
elevar de otro modo los costos de la industria,
por ejemplo, al ofrecer insumos de baja calidad
o un servicio deficiente. Los proveedores con
poder reducen las ganancias de una industria al
elevar los costos que deben enfrentar las
compafiias que operan en ella. Por lo tanto, los
proveedores con poder son una amenaza.

5.- PRODUCTOS SUSTITUTOS: los
productos de diferentes negocios o
industrias que pueden satisfacer
necesidades semejantes de los
clientes. La existencia de sustitutos
cercanos es una amenaza
competitiva poderosa porque limita
el precio que pueden cobrar las
compafiias de una industria por su
producto y, por consiguiente, la

rentabilidad de la industria.

Las compafiias que constituyen una industria difieren

en gran medida entre si en la forma en que

posicionan estratégicamente sus productos en el
mercado, en términos de factores como: canales de
distribucién que usan, segmentos del mercado que
atienden, calidad de sus productos, liderazgo
tecnolédgico, servicio a clientes, politica de fijacion de
precios, politica de publicidad y promociones.

Los cambios en las fuerzas
del macroambiente pueden
influir directamente en
alguna o todas las fuerzas

FUERZAS MACROECONOMICAS:

Las fuerzas econdmicas afectan la

IMPLICACIONES DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS:

El concepto de grupos estratégicos tiene varias
consecuencias para la identificacion de oportunidades y
amenazas en una industria. Primero, debido a que todas
las compafiias que integran un grupo estratégico siguen
un modelo de negocios semejante, los clientes tienden a
ver sus productos como sustitutos directos entre si.

La inflacién de precios puede
desestabilizar la economia y generar

un crecimiento econdmico mas

salud y bienestar general de una

lento, tasas de interés mas altas y

Una segunda consecuencia competitiva es
que diferentes grupos estratégicos pueden
tener una posicion diferente respecto de
cada una de las fuerzas competitivas; por
consiguiente, cada grupo estratégico
puede enfrentarse a un conjunto diferente
de oportunidades y amenazas.

FUERZAS GLOBALES:

El crecimiento econdmico en lugares
como Brasil, China e India esta creando

El riesgo de que entren competidores potenciales, el
nivel de rivalidad entre companias de un grupo, el poder
de negociacidn de los compradores y de los proveedores,
y la fuerza competitiva de productos sustitutos y
complementarios pueden ser factores competitivos
relativamente fuertes o débiles, dependiendo del
método de posicionamiento competitivo adoptado por
cada grupo estratégico en la industria.

FUERZAS DEMOGRAFICAS:
presentan a los
administradores
oportunidades y amenazas,

FUERZAS TECNOLOGICAS:

El cambio tecnoldgico puede hacer que los
productos establecidos se vuelvan obsoletos de

del modelo de Porter, lo cual
altera su potencia relativa y,
con ello, el aspecto atractivo

nacion o la economia regional de
una organizacion, lo cual a su vez
influye en la capacidad de las

movimientos volatiles de divisas. Si
la inflacién sigue en aumento, la
planeacion de inversiones se

nuevos mercados grandes para los
bienes y servicios de las compaiiias y
da a éstas la oportunidad de que sus

la noche a la mafiana y, simultdneamente, ha

creado una serie de posibilidades para

introducir productos nuevos. Por lo tanto, el

ademas de que pueden
generar consecuencias
importantes para las

de una industria.

Las similitudes y
diferencias entre
compainiias de una
industria suelen

ANALISIS DE LOS CICLOS DE

VIDA INDUSTRIALES

hacerse mas
pronunciadas con el
tiempo y la estructura

de su grupo estratégico

cambia con frecuencia.

compainias e industrias para obtener
una tasa de rendimiento adecuada.

INDUSTRIAS EMBRIONARIAS

Una industria embrionaria es la que empieza a
desarrollarse. En esta etapa, el crecimiento es lento
debido a la existencia de factores como el
desconocimiento del producto de la industria por parte
de los compradores, precios altos provocados por la
incapacidad de las compafiias de concretar cualquier
economia de escala significativa y canales de distribucion
con desarrollo deficiente.

convierte en un asunto riesgoso

INDUSTRIA EN CRECIMIENTO

ganancias crezcan con mayor rapidez si
entran en estos paises.

DESPLIEGUE DE LAS
INDUSTRIAS

, una industria crece cuando los

clientes se familiarizan con el
producto, los precios disminuyen

porque se consiguen la

experiencia y las economias de
escala y se desarrollan los

canales de distribucion.

El crecimiento explosivo no se
puede mantener de manera
indefinida. Tarde o temprano
la tasa de crecimiento
disminuye y la industria entra
en la etapa de despliegue.

cambio tecnoldgico es creativo y destructivo:

) organizaciones.
tanto una oportunidad como una amenaza.

INDUSTRIAS MADURAS INDUSTRIAS EN DECLIVE

La etapa de despliegue termina
cuando la industria entra en su
etapa de madurez: el mercado
esta totalmente saturado, la
demanda se limita al
reemplazo y el crecimiento es
bajo o cero.

Tarde o temprano, la mayoria de las
industrias caen en una etapa de declive: el
crecimiento es negativo por varios motivos,
entre los que se destacan el reemplazo
tecnoldgico cambios sociales, demografia y
la competencia internacional



